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RESUMO

Académicos e industriais refletiram recentemente sobre os paradigmas do desenvolvi-
mento dos sistemas produtivos, revendo as légicas de producédo industrial, comerciali-
zacdo e relacionamento entre empresas. Isso acarretou fortes mudancas na cadeia de
suprimentos de diversas industrias. A gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management— SCM) tem criado oportunidades e desafios para a competicdo no mundo
dos negdcios. O sucesso da implementacdo dessa nova forma de gestdo somente é
alcancado através do uso correto de seus diferentes viabilizadores. O objetivo deste
artigo é apresentar, descrever e analisar os viabilizadores-chave para a SCM e, com
1550, compreender a relevancia do seu uso combinado. Os viabilizadores da SCM ana-
lisados s@o os seguintes: nivel de relacionamento externo com outros membros
pertencentes & mesma cadeia, integracdo dos processos de negdcios entre esses
membros, tecnologia de informacdo e gestdo de recursos humanos. Para que esti-
mulem e consolidem iniciativas de SCM, é necessario aborda-los em conjunto e ndo
de forma isolada.

ABSTRACT

Academics and practitioners gave birth recently to a profound rethinking in the para-
digms concerning the development of production systems, where the logic of indus-
trial production, commercialization and relationship among firms is being reviewed,
implying in deep changes in the supply chains of many different industries. Within this
context, supply chain management (SCM) has created opportunities and challenges
to the competition within the business world. The success regarding at SCM is accom-
plished only by the right use of the different enablers. The goal of this paper is
to present, describe, and analyze the key enablers for SCM and, as consequence, to
understand the relevance of the combined use of these enablers. The enablers
analyzed in this paper are the following: external relationship level with the other supply
chain members, business process integration, information technology, and human resource
management. In order to stimulate and consolidate SCM initiatives, these enablers
should have an integrated approach and not an isolated one.
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INTRODUCAO

E habitual pensar a empresa como um sistema
isolado, postura intelectual que tem moldado por
muito tempo a metodologia de pesquisa e de
ensino. Muitas das técnicas de gestao da producado
encontradas na literatura especializada e consa-
gradas em livros-textos foram desenvolvidas sob
tal visdo. Por essa razdo, varias delas tém se mos-
trado pouco eficazes quando aplicadas ao mundo
real, ao contexto organizacional dindmico e com-
plexo em que a empresa se insere (FIGUEIREDO;
ZAMBON, 1998). Tal contexto é, neste artigo,
associado as mudancas dos paradigmas da atual
gestao empresarial, que levam as unidades de
negdcio individuais (empresas) a ndo competirem
mais como unidades isoladas, mas como cadeia
de suprimentos. Em vez de marcas contra marcas
e de lojas contra lojas, agora a competicdo é
fornecedores-marca-loja contra fornecedores-
marca-loja, ou melhor, cadeias de suprimento
contra cadeias de suprimento (CRISTOPHER,
1992; SCHOLZ-REITER; JAKOBZA, 1999; LAMBERT;
COQOPER, 2000; HAUSMAN, 2003; MIN; ZHOU,
2002; PIRES, 2004). Nesse novo ambiente compe-
titivo, o diferencial de sucesso de uma empresa
isolada vai depender de sua habilidade na gestao
da integracdo dos relacionamentos de negdcio
com as demais empresas ao longo de sua cadeia.
Essa gestao de muiltiplos relacionamentos é referida
como Supply Chain Management — SCM (CHRIS-
TOPHER, 1992; LAMBERT; COOPER, 2000).

A SCM né&o é facil de ser obtida, mas 0 sucesso
de sua implementacdo depende do uso correto
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de vérios viabilizadores (MARIEN, 2000). O obje-
tivo deste artigo é apresentar, descrever e analisar
os principais viabilizadores para a SCM e com iss0
compreender a relevancia do seu uso combinado.

Existem outras formas, que ndo por SCM, de
adquirir vantagens competitivas através de asso-
ciacdo de empresas. Uma delas é a associacdo
em clusters. Os clusters sao concentracoes
geogréficas de empresas e instituicdes interconec-
tadas que possuem uma drea tematica especi-
fica em comum, com o intuito de buscar uma
alta competitividade para os produtos produzidos
nessa regido (PORTER, 1998). Exemplos de
clusters sdo a producdo de semicondutores e de
produtos de informatica no Vale do Silicio e a pro-
ducao de vinhos no norte da Califérnia. Essa asso-
clacdo é local e ndo contém, necessariamente,
um processo produtivo de cardter sequencial,
como ¢é o caso da cadeia de suprimento das
industrias de manufatura. Este artigo dedica-se
especificamente a associacdo de empresas repre-
sentada pela cadeia de suprimento e estuda
como aproveitd-la melhor para gerar vantagens
competitivas.

Inicialmente, propde-se um referencial tedrico
com consideracdes sobre a cadeia de supri-
mentos e a SCM. Em seguida apresenta-se o
resultado de um estudo explanatério fortemente
baseado na literatura académica referente a cada
um dos principais viabilizadores que, na visdo dos
autores, sdo os fundamentais para o sucesso da
SCM. Finalmente, na Ultima secdo sdo expostas
as consideracoes finais dos autores.



CONCEITO DE CADEIA DE SUPRIMENTO

O termo “cadeia” é usado com trés abran-
géncias diferentes: pode referir-se a sequiéncia de
atividades conduzidas em uma organizacdo, ao
grupo de fornecedores que entrega servicos e
produtos para uma organiza¢cdo ou a uma visao
mais ampla que, além de agregar as formas de
uso anteriores, ¢ complementada com os clientes
da organizacdo (HARLAND, 1996 em LAMMING,
2000). O presente artigo adota a visdo mais ampla
do termo, indo ao encontro da definicdo de Lee e
Billington (1995):

A cadeia de suprimento engloba todas as empresas
que participam das etapas de formacdo e comer-
cializacdo de um determinado produto ou servico
que serd entregue ao cliente final, desde a compra
de matéria-prima, passando pela transformacdo
dessa matéria em produtos intermedidrios e
depois em produtos finais, até a entrega desses
ultimos ao cliente final.

Essas empresas podem ser de diversos tipos,
exercendo diferentes responsabilidades na
cadeia, desde a extracdo de um minério ou a
manufatura de um componente até a pres-
tacdo de um servi¢o logistico ou de vendas.
Dependendo do seu produto, a companhia
pode participar de diferentes cadeias.

Cabe mencionar a diferenca entre uma
cadeia de suprimento e uma cadeia virtual de
negdcios. Enquanto a segunda é formada por um
grupo de empresas que visa a unido de suas com-
peténcias para atender a uma demanda especifica
e temporal de negdcios, sem necessidade de uma
estruturacdo mais formal (BREMER; ORTEGA,
2000), a cadeia de suprimento é uma rede mais
estavel, estabelecida em torno de um produto cuja
gestao envolve uma visdo de longo prazo.

Um dos elementos-chaves para gerenciar a
cadeia de suprimento é a compreensdo de como
a sua estrutura é configurada. De acordo com
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Lambert e Cooper (2000), existem trés aspectos
estruturais ligados a essa configuracdo:

- Os membros da cadeia de suprimento: inclu-
em todas as empresas ou organizacoes com
as quais a empresa focal interage, direta ou
indiretamente, desde o ponto de origem até
o ponto de consumo do produto. Como o seu
numero é elevado e inclui varios membros
de cada camada dos fornecedores e dos cli-
entes da empresa focal, trabalhar com todas
as empresas se torna extremamente comple-
xo0. A fim de maximizar a alocacdo de seus
recursos, € fundamental que a empresa focal
identifique os membros relevantes para a in-
tegracdo e gestao dos processos de negocio
de sua cadeia. Os membros da cadeia envol-
vidos nas atividades operacionais e gerenciais
dos processos de negdécio para produzir um
produto destinado a um mercado especifico
sao chamados de primarios. J& os membros
que fornecem recursos técnicos, financeiros
e de conhecimento para o suporte das ativi-
dades dos membros priméarios sdo chamados
de suporte.

A estrutura dimensional da cadeia de supri-
mento: existem trés tipos de dimensoes es-
senciais para descrever, analisar e gerenciar a
cadeia. O primeiro refere-se a dimensao hori-
zontal da cadeia, ou seja, a0 nimero de ca-
madas existentes ao longo desta. O segundo
refere-se a posicao horizontal da empresa fo-
cal na cadeia, ou seja, se estd perto do ponto
de origem da producdo, onde normalmente
o valor agregado do produto e a influéncia da
empresa no cliente final sdo reduzidos, ou
perto do cliente final, onde normalmente o
valor agregado do produto é bem elevado e
essa proximidade pode produzir uma posicao
de lideranca da empresa em relacdo as de-
mais da cadeia de suprimento. O terceiro tipo
refere-se a estrutura vertical da cadeia, ou seja,
ao numero de empresas existentes em cada
camada.
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- Os niveis de ligacdes existentes entre os
membros: o nivel de integracdo e gestdo dos
processos de negdcio entre a empresa focal
e as demais empresas de sua cadeia varia
de acordo com a importancia dessas empresas
para o sucesso da empresa focal e da propria
cadeia de suprimento. Nem todas as ligacoes
da cadeia devem ser coordenadas e inte-
gradas de perto ou diretamente pela empresa
focal e apenas as mais criticas devem envolver
parcerias.

CONCEITO DA SCM

Embora a literatura contenha inumeras defi-
nicoes de SCM, dada a evolucdo do conceito e
sua origem multidisciplinar (CROOM et al., 2000),
este artigo adota a definicdo proposta pelo Global
Supply Chain Forum, compartilhada por muitos
autores, entre eles Lambert e Cooper (2000),
Novaes (2001), Chan e Qi (2003), para quem
SCM ¢ "a integracao dos principais processos de
negocios que produzem produtos, servicos e infor-
macdes através de uma cadeia de suprimento que
agrega valor para os clientes e as demais partes
interessadas e envolvidas (stakeholders)”. O
processo de negdcio € um conjunto de ativi-
dades estruturadas e relacionadas, projetadas
para produzir um output especifico para um
cliente ou mercado particular (DAVENPORT;
SHORT, 1993). A integracao requerida para a SCM
é tanto intraorganizacional (interna a empresa)
quanto interorganizacional (entre as diversas
empresas componentes da cadeia), sendo a pri-
meira um pré-requisito para o alcance da segunda.

A SCM pressupde que as empresas definam
suas estratégias competitivas e funcionais através
de suas posicdes (tanto como fornecedores quanto
como clientes) nas cadeias de suprimento em
que se inserem (PIRES, 2004). A SCM deriva da
premissa de que a cooperacdo entre os membros
da cadeia de suprimento produz relaciona-
mentos mais estaveis e duradouros, reduz os nscos
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individuais e melhora a eficiéncia do processo
logistico, eliminando perdas e esforcos desneces-
sarios. Cada membro da cadeia deve agregar valor
ao produto e 0s processos que ndo fizerem isso
devem ser alterados ou eliminados (WOOD;
ZUFFO, 1998).

Em suma, busca-se com a SCM uma solucao
otima para a cadeia de suprimento como um todo,
no lugar de solucdes subotimas obtidas quando
as empresas procuram otimizar as suas proprias
atividades de forma isolada. A maximizacao da
solucdo otima global é maior que a da soma dos
otimos locais (ELLARAM; COOPER, 1990).

O termo SCM foi proposto no inicio dos anos 80,
quando se discutiam os beneficios da integracdo
de funcdes como as de compras, manufaturas,
vendas e distribuicdo (LAMBERT; COOPER, 2000;
HARLAND, 1996). Com a intensificacdo de seu
uso, as palavras supply e chain vém recebendo
diversas criticas. Novos termos como demand
chain (FROHLICH; WESTBROOK, 2002), supply
networks (LAMMING et al, 2000; RICE; HOPPE,
2001), demand pipelines (HEWIT, 2001) vém
sendo introduzidos na literatura académica para
adequar a terminologia da SCM a sua real abor-
dagem filosofica. Apesar da coeréncia desses
trabalhos, o termo SCM continua sendo largamente
adotado, tanto na literatura académica, quanto na
industria de modo geral, e por isso é utilizado no
presente artigo.

VIABILIZADORES PARA A SCM

O sucesso da SCM depende do uso correto e
combinado de viabilizadores para a sua implemen-
tacdo. Com base no trabalho de Marien (2000),
apontamos quatro viabilizadores-chave que as
empresas devem considerar na implementacdo
da SCM: nivel de relacionamento externo com
outros membros da mesma cadeia, integracao
dos processos de negdcios entre esses membros,
tecnologia de informacdo e gestdo de recursos
humanos. Esses viabilizadores sdo abordados nas
préximas secoes.



NIVEL DE RELACIONAMENTO COM OUTROS
MEMBROS DA CADEIA

Na légica de competicdo entre cadeias, as
empresas dependem do sucesso de sua ligacdo
externa com outras empresas pertencentes a
mesma cadela, sejam clientes, fornecedores ou
até mesmo empresas provedoras de servicos
(como operadores logisticos, financeiras e forne-
cedores de tecnologia de informacdo). Para tal,
as empresas devem identificar inicialmente seus
membros externos relevantes e a participacao de
cada um deles nas atividades corporativas da
empresa e nas atividades que agregam valor ao
produto ao longo de sua cadeia. Em seguida, as
empresas devem definir o melhor tipo ou nivel
de relacionamento com cada um de seus membros
externos para depois implementa-lo. Esse rela-
cionamento entre organizacdes pode variar desde
o tipo ou nivel arm’s length até a integracao vertical,
passando por diversos estagios de parcerias e por
joint ventures, conforme descrito inicialmente em
Cooper e Gardner (1993) e posteriormente em
Lambert et al. (1996).

Normalmente, uma empresa possul relacio-
namentos com diversas empresas, porém a
maioria € baseada no arm’s lenght Nesse tipo
de relacionamento nenhuma das partes envolvi-
das espera explicitamente transacdes futuras. O
fornecedor espera por mais vendas a seu cliente,
mas sabe que existem outros clientes e forne-
cedores para o mesmo produto no mercado. O
comprador ndo precisa considerar mudancas
organizacionais internas e/ou externas, além de
interacoes de nivel transacional com o seu forne-
cedor (COOPER; GARDNER, 1993). Geralmente
esse tipo de relacionamento é estabelecido
quando o produto é uma commodity, para cuja
compra o preco € o fator mais importante.

A joint venture (JV) € uma entidade legal criada,
possuida e influenciada por duas ou mais
empresas que fornecem os recursos para essa
entidade comum e compartilham de seus resul-
tados (PEARCE; HATFIELD, 2002). As empresas
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envolvidas em uma JV possuem uma participa-
cdo de propriedade dessa entidade, podendo ser,
por exemplo, uma participacdo acionaria.

A JV é muito aplicada quando a presenca
imediata de larga escala para o inicio de uma
operacdo é requerida para obter vantagens compe-
titivas, seja na forma de posse de informacoes e
de tecnologias, seja na de proporcionar economias
de escala e de objetivos. A JV permite que empresas
com pequena participacdo de mercado se expandam
bem mais rapidamente do que se fossem fazé-lo
com base no proprio crescimento interno. Em
suma, a formacéo de relacionamentos como a JV
pode ser um meio mais rapido, flexivel, menos
arriscado € menos oneroso para as empresas
envolvidas do que o desenvolvimento de ativi-
dades por conta prépria ou por aquisicdo e ou
fusdo (PEARCE; HATFIELD, 2002).

A integracdo vertical concerne a empresa
proprietaria e responsavel por atividades normal-
mente atribuidas a fornecedores ou dlientes. £
geralmente estabelecida por fusdes, aquisicoes,
expansao ou crescimento interno da propria
empresa. Esse tipo de relacionamento foi larga-
mente adotado no passado, pois era o tinico meio
de a empresa ter "total” controle e garantia do fomea:-
mento ou distribuicdo de seu produto. As compa-
nhias americanas chegaram a gastar apenas de
25% a 30% do seu custo total de manufatura em
compras de terceiros. Atualmente esses gastos subiram
para 75% a 80% do custo total de manufatura
nessas empresas (SMOCK, 2001), aumento devido
a tendéncia atual de terceirizacdo nas empresas,
que se concentram cada vez mais Nos seus core
business e transferem as demais atividades para
outras empresas que possam desenvolvé-las com
maior eficiéncia, melhorando assim o desem-
penho total de sua cadeia de suprimento (COLLINS
et al, 1997). Mesmo assim, a integracao vertical
ainda é adotada em casos especificos, como novos
mercados onde a rede de suprimento e a distribuicao
ndo estdo bem desenvolvidas (KOPCAZK; LEE,
1995; SCAVARDA; HAMACHER, 2001).
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O ultimo tipo de relacionamento, a parceria,
é um relacionamento de negécio baseado na
confianca mutua e no compartilhamento das
informacdes, dos riscos e dos beneficios, que,
combinados, resultam num desempenho do
negocio superior ao que seria obtido individual-
mente. Esse tipo de relacionamento é importante
para melhorar o nivel de senvico entre as empresas
parceiras e a resposta a concorréncia, obter
vantagens do best in class expertise, aumentar
ganhos de eficiéncia operacionais e obter as
vantagens da integracao vertical, porém com uma
estrutura organizacional independente (LAMBERT
et al, 1996).

As parcerias sdo o mais freqliente tipo de rela-
cionamento existente em uma SCM, pois envolvem
um alto nivel de comprometimento de longo prazo
de todas as partes envolvidas. Entretanto, isso é
verdade apenas para alguns tipos de ligacdo
externa com outras empresas, ndo para todos
(HARLAND, 1996; DYER et al, 1998).

INTEGRACAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

A maior parte das empresas foi organizada em
torno de suas estruturas funcionais, que retinem
todas as pessoas relacionadas a execucdo de um
trabalho especifico em um departamento funcional,
como as funcdes de venda, controle de estoques,
operacdo de armazém ou transporte, planeja-
mento e producdo, entre outras. Essa estrutura
organizacional prejudica a implementacdo de
qualquer processo interfuncional, pois a maioria
das funcoes tradicionais esta estruturada de modo
a dividir autoridade e responsabilidade de acordo
com o seu proprio objetivo, muitas vezes confli-
tante com o da outra funcdo, o que prejudica a
empresa como um todo. Cada uma dessas funcoes
fica responsdvel por alcancar a sua propria exce-
léncia, visto que a conviccdo geral que prevalecia
era de que as funcoes, executadas de maneira
excelente, se combinavam para criar um melhor
desempenho global (BOWERSOX; CLOSS, 1996).
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Mas as empresas vém reformulando sua orga-
nizacdo interna, deixando de basear-se na coorde-
nacdo das suas funcoes tradicionais para estabe-
lecer uma coordenacdo interfuncional, visando a
uma integracdo bem-sucedida dos processos de
seu produto. A dimensdo de processos de negdcio
fornece uma forma sistemética de se ver a empresa,
ou melhor, seus negécios, passando-se por cima
da visdo estrutural — departamental ou funcional.
Esse processo de negdcio, algo natural atualmente
em todas as empresas, muitas vezes é masca-
rado por disfuncoes estruturais, principalmente
naquelas empresas que ainda trabalham com
uma organizacao burocratica funcional (ROZENFELD;
BREMER, 2000).

Para Pentland et al. (1999), processos de
negocios sdo:

seqliéncias de eventos distribuidos no tempo e
espaco, que freqlientemente cruzam a fronteira
organizacional ou fisica e, além disso, s&o represen-
tados pelo uso de acdes e linguagens especiali-
zadas, significativas e de facil entendimento para
0s participantes, mas podem néo ser facilimente
traduzidas para um vocabuldrio comum para fins
de comparacao.

E por essa razdo que 0s processos de negocios
devem ser bem compreendidos por todos na
organizagdo e pelos participantes da cadeia de
suprimento. Seu pleno entendimento torna
possivel a criacdo de processos interorganizacionais
que permitem a ligacdo entre fornecedores, fabri-
cantes e clientes em uma mesma cadeia.

A competitividade da empresa poderd aumentar
se as suas atividades internas e seus processos
de negdcio forem ligados a outros processos de
outras empresas pertencentes a mesma cadeia de
suprimento (LAMBERT; COOPER, 2000), premissa
bésica para a SCM. Com a SCM, a reformulacdo
organizacional das empresas passa a incluir os
processos de negdcio das demais empresas, 0 que
indica a criacdo de processos interorganizacionals



com clientes, fornecedores e provedores de
servicos através da cadeia de suprimento
(HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

Lambert e Cooper (2000) identificaram oito
processos de negdcio, conforme a Figura 1,
que apresenta a visdo de SCM desses autores,
mostrando uma estrutura simplificada para a
cadeia de suprimento, assim como os seus fluxos
de informacdo e de materiais e 0s seus principais
processos de negocio. Estes penetram nao
apenas nas areas funcionais da empresa focal,
mas também nas de outras empresas pertencentes
amesma cadeia de suprimento. Com isso, a inte-
gracdo desses processos ndo se limita aos
confins da empresa focal, mas abrange toda a
cadeia da qual a empresa faz parte.

/
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Figura 1 - A visdo para a SCM de Lambert e Cooper (2000)
Fonte: Lambert; Cooper (2000)
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Com a SCM, os processos Internos a empresa
devem ser expandidos para fora desta e inte-
grados com os processos das outras empresas
pertencentes a mesma cadeia. A falta de padroni-
zacdo dos processos entre as diferentes empresas
é sempre uma grande dificuldade para a inte-
gracdo de seus processos. O modelo de Lambert
e Cooper (2000) utiliza oito processos basicos
que podem ser integrados ao longo da cadeia
de suprimento:

- Gestdo das relacdes com os clientes: segmenta
os clientes ou mercados e desenvolve programas
e relacionamentos especificos para cada um.

- Gestdo do servico ao consumidor: providencia
informacoes atualizadas pela empresa/forne-
cedor para os clientes, relacionadas ao status

™\

Cliente final

N

Chente

A

"

Cestdo das relagbes com os dientes

Desenvolvimento e comerdializacdo do
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do pedido, da producdo e da distribuicdo e ao
uso do produto, entre outros itens que podem
envolver também outros membros externos
a rede imediata de uma empresa.

- Gestdo da demanda: alinha a capacidade com
a demanda. Quanto mais predisas forem as infor-
macoes relativas a demanda de um produto,
melhores serdo as condicoes de se alinharem
a capacidade e a demanda, reduzir inventarios
e melhorar o nivel de servico prestado e a utili-
zacdo da capacidade. A gestdo da demanda
também significa mudar os picos de demanda
através do estimulo (oferecendo descontos) ou
da inibicao (longos lead times) das compras.

- Order fulfillment. inicia-se com o pedido do
cliente e condlul-se com a entrega desse pedido
ao cliente. Lida com aspectos como a confia-
bilidade da entrega no prazo, na quantidade e
qualidade requeridas. Para tal, a cooperacéo
com os outros membros é considerada vital.

- Gestdo do fluxo de producdo: sincroniza o fluxo
da producéo, gerenciando as suas capacidades
e 0s seus gargalos. A producédo enxuta € hoje
uma grande tendéncia na coordenagdo dessa
SINCronizacao.

- Procurement. segmenta os fornecedores e
desenvolve programas e relacionamentos
especificos para cada um.

- Desenvolvimento e comercializacdo do pro-
duto: integra clientes e fornecedores impor-
tantes no desenvolvimento de processos e
produtos para reduzir o tempo de resposta
ao mercado e custos.

- Retornos: identifica novos destinos para pro-
dutos nao mais utilizados pelo cliente e gerencia
todo o processo relativo ao fluxo de materiais
e informacdes sobre a conducdo desse pro-
duto ao novo destino.

O Supply Chain Council (SCC) teve a iniciativa
de desenvolver para seus associados uma meto-
dologia de modelagem de processos voltada para
a gestdo integrada de cadeias de suprimento, cujo
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nome é SCOR (Supply Chain Operations Reference
Model). Esse modelo, revisado periodicamente e
que agora encontra-se na versdo 6.0, possui um
conjunto de definicdes, padroes de medidas de
desempenho e benchmarking que auxiliam na
tarefa de desenvolvimento de estratégias de
melhoria dos processos de negocios da cadeia
de suprimento (Supply Chain Council, 2002).

Os processos de negodcios nos quais o SCOR
baseia-se sdo:

- Planejar: realiza o balanceamento entre recursos
e necessidades e estabelece/comunica planos
para toda a cadeia de suprimento.

- Comprar: processo de comprar bens e senvicos
para atender a demanda planejada ou real.

- Fazer: abrange todos os processos que trans-
formam bens em um estado final, para atender
a demanda.

- Entregar: envolve todas as etapas do gerencia-
mento dos pedidos, desde o processamento
de duvidas sobre entregas dos clientes até a
roteirizacdo das cargas, escolha do transpor-
tador e cobranca dos clientes.

- Retornar: envolve etapas como emissdo de
autorizacdo de retorno de produto defeituoso,
agendamento do retorno, recebimento, inspecao,
correta disposicdo do produto defeituoso e
substituicdo do produto ou emiss&o de crédito.

Os trabalhos propostos por Chan e Qi (2003),
Scavarda et al (2004) e Aragdo et al (2004) também
analisam a cadeia de suprimento sob a visdo de
processos. Chan e Qi (2003) identificam seis pro-
cessos que devem estar integrados ao longo da
cadeia: fornecimento, logistica de chegada, fabri-
cacdo, logistica de saida, marketing/vendas e
clientes finais. Tais processos podem ser decom-
postos em subprocessos e em atividades as quais
se associam medidas de desempenho. Scavarda
et al (2004) identificam seis processos de negdcios
para a cadeia automotiva: pesquisa e desenvolvi-
mento, compras, manufatura, logistica, marketing
e recursos humanos. Aragao et al. (2004) seguem



Lambert e Pohlen (2001) e sugerem apenas dois
processos de negdcios para analisar o desempenho
da cadeia: gestdo do relacionamento com os cli-
entes (customer relationship management — CRM)
e gestao do relacionamento com os fornecedo-
res (supplier relationship management — SRM).

A identificacdo dos processos de negdcio
necessarios e criticos a serem integrados entre
os membros de uma cadeia de suprimento varia
de caso para caso. Em alguns casos, pode-se ter
a necessidade de integrar apenas um processo
de negdcio e, em outros, multiplos processos ou
até mesmo todos eles.

TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Para implementar a SCM,
ndo basta a empresa desen-
volver relacionamentos externos
com outros membros da cadela
de suprimento de seu produto
e organizar-se em torno de pro-
cessos de negocio. Ela precisa
de tecnologia de informacédo
para suportar esses dois viabili-
zadores da SCM.

A informacdo é crucial para
o desempenho de uma cadeia
de suprimento, porque permite
que a cadeia seja visivel ao gerente, capacitando-o
a tomar decisdes para melhorar o desempenho
desta. Antigamente, o fluxo de informacdes era
documentado principalmente em papel, resultando
em lenta transferéncia de informacdes, muitas das
quais pouco confidveis e propensas a erros, fato
que reduzia a satisfacdo do cliente (CHOPRA;
MEINDL, 2003).

A tecnologia de informacdo é um conjunto de
infra-estrutura, ferramentas (hardware e software),
técnicas e métodos que, usados em organizacoes,
podem auxiliar na melhoria de operacdes rotineiras
e estratégicas (ROZENFELD; BREMER, 2000).

A TECNOLOGIA DE INFOR-
MACAO E UM CONJUNTO
DE INFRA-ESTRUTURA,
FERRAMENTAS (HARDWARE
E SOFTWARE), TECNICAS
E METODOS QUE, USADOS
EM ORGANIZACOES,
PODEM AUXILIAR NA
MELHORIA DE OPERA-
COES ROTINEIRAS E
ESTRATEGICAS.
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A tecnologia da informacédo abrange ferramentas
para captar, processar, armazenar e transferir infor-
macdes de maneira a poder tomar as melhores
decisdes para 0 gerenciamento da cadeia de supri-
mento (CHOPRA; MEINDL, 2003).

O avanco da tecnologia da informacao,
associado a reducdo de seus custos, a ampliacao
de sua capacidade de processamento e arma-
zenagem e a sua maior facilidade de uso, per-
mite que as empresas a usem com o objetivo
de transferir e gerenciar informacoes eletroni-
camente, com maior eficiéncia, eficécia, segu-
ranca e rapidez no decorrer de suas cadeias de

suprimentos.

Embora ocupe atualmente
uma parte da agenda estratégica
das empresas, a tecnologia da
informacdo é um fato recente.
Durante os anos 60, sua utilizacdo
era caracterizada por sistemas
centralizados, cujo principal
objetivo era automatizar funcoes
operacionais em larga escala
com a finalidade de aumentar a
eficiéncia das operacdes. No
inicio dos anos 70, com a reducao
do custo e o aumento da velo-
cidade de processamento, foi
possivel utilizar os computa-
dores para fornecer relatérios
gerenciais. Com o advento dos microcomputa-
dores no inicio dos anos 80, houve uma mudanca
de paradigma na computacdo empresarial. Os
dados, antes centralizados nos mainframes,
passaram a serem colocados nas mesas dos
usuarios e gerentes. Ainda que a tecnologia da
informacgao atingisse os niveis mais altos da orga-
nizacao, seu foco estava no aumento da eficiéncia
interna e da produtividade pessoal. A partir de
meados da década de 80, muitos sistemas de
informacdo desenvolvidos em empresas foram
reconhecidos como estratégicos por terem apresen-
tado impactos na competitividade de empresas.
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Nos anos 90, a importancia estratégica da
tecnologia de informacao foi definitivamente incor-
porada nas empresas, que procuraram novas
maneiras de administra-la para obter plenamente
seus beneficios. A terceirizacdo foi uma das alter-
nativas na época. No final da década, a Intermnet
reforcou essa tendéncia e presenciou-se 0 nasci-
mento do e-business, que marcou, sem duvida,

o inicio de uma nova era na computacdo empre-
sarial (GOLDSTEIN; SOUZA, 2004).

A Tabela 1 apresenta algumas das principais
tecnologias de hardware utilizadas em cadeias de
suprimentos de forma a implementar a SCM.

A Tabela 2 apresenta algumas das principais
tecnologias de software utilizadas em cadeias de
suprimentos de forma a implementar a SCM.

Tabela 1: Tecnologias de hardware utilizadas para viabilizar a SCM

Hardware Descricao
Electronic Data O EDI ¢ identificado como intercambio entre computadores de vérias empresas de
Interchange (EDI) documentos de negdécios em formatos-padrao (BOWERSOX; CLOSS, 1996). Com

ele os dados das empresas s&o convertidos, através de software especializado, para
a linguagem padronizada e um software de comunicacao permite a troca de
informacdo entre as empresas interessadas

Cédigo de barras ou
Universal Product Code
(UPC)

O UPC ¢ o meio para a identificacdo répida de produtos mediante a conversdo pelo
computador da leitura feita por um sensor. Cada barra representa um dos digitos do
sistema bindrio (O ou 1) - a maioria dos cddigos possui 12

Etiquetas inteligentes

As etiquetas inteligentes sao microcircuitos dotados de um microchip capazes de
armazenar varias informacoes (data de validade, lote de fabricacao, descricao do
produto, etc.). Os dados séo transmitidos por meio de radiofreqiiéncia a um
equipamento de leitura. Essas etiquetas contém uma antena que permite monitorar
0s objetos ao longo da cadeia em tempo real, funcionando como uma espécie de
carteira de identidade

Global Positioning
Systern (GPS) - Sistema
de Posicionamento
global

O GPS foi desenvolvido pelas Forcas Armadas americanas para fins militares. O GPS
é composto de 24 satélites que percorrem a orbita da Terra a cada 12 horas e
permitem, através de dispositivos eletronicos (GPS receivers), a conversao de sinais
de satélites em posicionamentos, favorecendo a localizacdo geografica de um objeto
- posi¢do tridimensional (latitude, longitude e altitude)

Handhelds ou Palmtops

Fonte: Chopra; Meindl (2003)

Os handhelds sdo aparelhos portdteis que t&m como principais vantagens seu
tamanho e preco. Possuem softwares que servem para sincronizar os dados com o
PC e acessos aos programas e a escrita efetuada com uma caneta que acompanha
o0 produto
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Tabela 2: Tecnologias de softwares utilizadas para viabilizar a SCM

(continua)

Enterprise Resource
Planning (ERP)

O ERP integra diversas atividades de uma empresa através de um software,
organizando e disseminando as informacoes transacionais de forma integrada,
continua e em tempo real entre as diferentes dreas da companhia. Essa integracéo
faz uso de uma base de dados comum a toda a empresa, procurando, assim, evitar
redundancias e inconsisténcias de dados, assegurando-se a integridade do fluxo de
informacdes. O ERP é composto por vérios modulos que conversam entre s,
trocando informagdes. Cada modulo é responsavel por uma atividade especifica do
sistema.

Aplicativos de compras e
catalogacdo de contetido

Concentram-se no relacionamento entre um fabricante e seus fornecedores e nos
processos de aquisicdo que ocorrem entre eles. Os sistemas de gerenciamento do
fornecedor permitem comparacoes analiticas entre fornecedores e pecas para ajudar
os compradores a tomarem decisdes sobre de quem e o que comprar.

Planejamento Avancado
e Programacao (APS-
advanced planming and
scheduling)

Sistemas integrados de
controle da producio
(MES - manufacturing
execution systerr)

Os MES sdo menos analiticos que os APS e semelhantes ao sistema ERP, mais

Os APS criam programacoes do que deve ser fabricado, onde, quando e como,
levando em consideracdo, ao mesmo tempo, a disponibilidade de matéria-prima, a
capacidade de fabrica e outros itens. Podem ser usados para desenvolver
cronogramas de producdo detalhados na fabrica, planejamento de fabricacdo e de
cadeia de suprimento, para otimizar o uso dos recursos de fabricacdo, distribuicdo e
transporte no atendimento & demanda.

focado na operacdo, exceto pelo fato de que se concentram apenas na producdo na
instalagdo fabril. O MES geralmente gera cronogramas em curto prazo e aloca
recursos com suas capacidades analiticas.

Sistemas de contetdo e
planejamento de
transporte

Execucdo de transporte

Esses sistemas, semelhantes ao MES no que se refere ao APS, colocam os planos de

Esses sistemas fazem anélises para determinar como, quando, onde e em que
quantidade os materiais devem ser transportados. Comparacdes entre diferentes
transportadoras, meios, rotas e fretes podem ser feitas por meio desses sistemas.

transporte na prética. Determinam as rotas e modais a serem utilizados, seqtienciam
as paradas dos veiculos e o tempo estimado de cada uma delas, preparam os
documentos necessarios para o despacho dos veiculos e verificam a disponibilidade
dos mesmos. S&o menos analiticos do que os sistemas de planejamento, mas
servem como /ink operacicnal para ferramentas de planejamento.

Planejamento da
demanda e
gerenciamento da receita

Esse software ajuda na elaboracdo de previsdes de vendas, através da utilizacdo de ‘
ferramentas analiticas apropriadas. Utiliza como /put dados historicos de venda e
qualquer informac&o relacionada com a demanda futura, como, por exemplo,
contratos j& firmados com clientes ou projecdes da taxa de inflacdo. Bons sistemas
levam em conta as tendéncias da demanda, assim como a sazonalidade, além das
modificacdes com promogdes, para preverem a demanda futura. O gerenciamento
da receita lida com a diferenciacdo de precos para maximizar a quantidade de
clientes adicionais que se pode conquistar a partir das vendas.

Fonte: Chopra; Meindl (2003)
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Tabela 2: Tecnologias de softwares utilizadas para viabilizar a SCM

e

| Gestao da relacdo com o
cliente (CRM - custorner
relatronship
management)

Sistemas de
gerenciamento de
estoque

(conclus&o)
1
Esses sistemas automatizam as relacdes entre vendedores e compradores, |
oferecendo informacdes sobre produto e preco. Permitem que informacdes

detalhadas sobre cliente e produto estejam disponiveis em tempo real de modo que |

vendedores possam direcionar seu trabalho ou clientes possam configurar seus

proprios pedidos.

Oferecem padrbes de demanda, recebem dados sobre previsdes, custos, margens e
niveis de servico e entdo executam a politica recomendada para estocagem. Buscam
o equilibrio étimo entre custos de estoque e custos de esgotamento de estoque.

Sistemas de gestdo de
armazém (WMS -
warehouse mgt. systern)

Assim como os sistemas de execucdo de transporte, 0 WMS é responsével pelo
gerenciamento da operacdo do dia-a-dia de um armazém. Executam comandos de
planejamento de estoque e as operacdes corriqueiras de um depdsito. Esses
sistemas também acompanham os estoques em um depdsito.

Gestdo da cadeia de
suprimento

Esses sistemas, uma combinacdo de muitos dos aplicativos anteriores, sao utilizados
para abranger os estagios da cadeia de suprimento. S&o voltados ao planejamento
da atividade produtiva e da cadeia de suprimento como um todo, englobando
aspectos como previsdo e gerenciamento de demanda e de alocacdo de capacidade
produtiva. Possibilitam um escopo mais global porque conseguem abranger muitos
estégios da cadeia de suprimento com seus diferentes maédulos. Por exemplo, um
sistema de SCM poderia vir junto com APS, planejamento de demanda, de
transporte e de estoque. Os sistemas SCM possuem as capacidades analiticas para

gerar solucdes de planejamento e decisdes em nivel estratégico.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Os trés viabilizadores de SCM descritos nao
terdo nenhum impacto se ndo forem condu-
zidos por recursos humanos habilitados e que
compreendam as diversas facetas da nova
l6gica de competicao.

Confianca e cooperacdo entre membros da
cadeia de suprimento sao premissas bdsicas para
a SCM, mas se os funcionarios dessas empresas
ndo forem coerentes com essas premissas, rela-
cionamentos mais complexos (como parcerias)
serdo inalcancaveis. Além disso, esses funcio-
narios, principalmente os executivos, devem ser
incentivados a analisar suas funcdes especificas
como parte de um processo de negdcio em
lugar de atividades independentes, podendo
com isso assumir custos mais elevados em sua drea
funcional, para que custos mais baixos possam ser
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obtidos no processo como um todo (BOWERSOX;
CLOSS, 1996). Para tal, é necesséario desen-
volver sistemas de medida de desempenho e
de recompensas para os recursos humanos que,
em vez de retratarem as funcoes, retratem os
processos de negbcio da empresa, sejam 0s
internos a empresa ou os integrados a sua cadeia
de suprimento.

Apesar do crescente avanco das novas tecno-
logias de informacao e de sua larga utilizacdo nas
empresas e em suas respectivas cadeias de
suprimento, esse viabilizador também € influen-
ciado pelos recursos humanos, responsaveis por
operar as diferentes tecnologias (CESAR, 2002).
A tecnologia de informacdo ¢ vélida apenas
quando os recursos humanos a usam de forma
correta para colher, armazenar, analisar e dissemi-
nar as informacoes relevantes para a empresa,
habilitando-a, assim, a agir corretamente com base



nessas informacdes (ZUCKERMAN, 1998). Veja-se
0 caso do supermercado que utiliza leitores pticos
de codigo de barras nas caixas registradoras
para dar baixa automaticamente no estoque do
produto que estd sendo vendido e que tenha
uma ligacdo via EDI desse estoque com o forne-
cedor do respectivo produto. Se o seu funcio-
nario da caixa fizer uso indevido do leitor de
codigo de barras, o supermercado, com base
nessa demanda distorcida, terd uma gestao incor-
reta do ressuprimento de seu estoque na cadeia.

Para evitar problemas relacionados ao uso inde-
vido da tecnologia de informacéo e problemas de
proporcdes maiores, até mesmo estratégicos, é
fundamental preparar os recursos humanos,
através de planos de treinamento, para lidar com
a tecnologia utilizada na cadeia (ZUCKERMANN,
1998; CESAR, 2002).

CONSIDERACOES FINAIS

O artigo apresenta os seguintes viabilizadores-
chave para a SCM: nivel de relacionamento
externo com outros membros da mesma cadeia,
integracdo dos processos de negocios entre
esses membros, tecnologia de informacéo e gestao
de recursos humanos. Os diversos requerimentos
necessarios para desenvolver e implementar cada
um desses viabllizadores dependem diretamente
dos demais. Como conseqUiéncia, para que esses
viabilizadores estimulem e consolidem iniciativas
de SCM, ¢ necesséario aborda-los em conjunto e
ndo de forma isolada.

E comum empresas considerarem apenas o
viabilizador tecnologia de informacdo em seus
projetos de SCM. Esse pensamento comprome-
te 0 sucesso da SCM e resulta geralmente em
grande perda de investimentos financeiros. Por
exemplo, os aplicativos de sistemas de informacao
ainda costumam ser criados e implementados
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com base em estruturas funcionais. Varios
bancos de dados sdo limitados a funcoes especi-
ficas e 0 acesso interfuncional a eles é uma tarefa
dificil. Além disso, esses aplicativos sdo implemen-
tados normalmente sem levar em consideracao
a mudanca cultural e corporativa que muitos deles
requerem dos seus recursos humanos. Diversos
casos cldssicos que ilustram esse pensamento s&o
citados na literatura, como a implementacdo
do ERP na Nestlé (WORTHEN, 2002) e de um
software de SCM na Nike (KOCH, 2004).

Finalizando, as iniciativas de SCM devem
focar os membros mais relevantes da cadeia.
Integrar processos com os demais membros
requer ndo apenas investimentos em tecnologia
de informacdo (em hardware ou software), mas
também na gestdo de recursos humanos. Esses
investimentos sdo em geral bem elevados e
devem ser realizados apenas nos elos estraté-
gicos da cadeia.@
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